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Macht im Team - intim
Von Michael B. Buchholz1
Zusammenfassung
Typische Machtauseinandersetzungen in Erziehungs¬
beratungsstellen werden beschrieben. Als ihren Kern
sieht der Autor die prekäre Organisation beraterischer
Kompetenz, die nicht genau definiert werden kann, wes¬
halb es schwer ist, formell /u beschreiben, worin die Lei¬
stung „Beratung" eigentlich besteht. Innerhalb formeller
und informeller Beziehungskontexte des Beratungsteams
kann es deshalb leicht zu destruktiven Kontextverschach-
telungen kommen, die als (Reproduktion familiärer)
Machtauseinandersetzungen erscheinen. Macht zu haben
laßt sich jedoch nicht vermeiden; es kommt darauf an, sie
nicht mit Abhängigkeit, sondern mit Liebe zu verbinden.
1 Zwischen Scylla und Charybdis
Nachdem ich uber 10 Jahre in verschiedenen Erzie¬
hungsberatungsstellen (EB) gearbeitet habe, die letzten
sechseinhalb Jahre davon als Leiter einer EB, weiß ich,
was ich breche: ein Tabu. Es gibt in allen EBs heftige
Auseinandersetzungen, uber die man nur hinter vorge¬
haltener Hand spricht. Mir erscheint es wenig sinnvoll,
die Verleugnung solcher Streitigkeiten weiter zu teilen.
Sinnvoll erscheint es mir, die Machtauseinandersetzun¬
gen im Team in einen öffentlichen Diskurs einzufuhren,
indem ich systemische und psychoanalytische Überlegun¬
gen auf Organisation und Dynamik von EB-Teams an¬
wende. Lin Team, das zu sehr in eigene Auseinanderset¬
zungen verstrickt ist, kann nicht mehr als Resonanzkör¬
per fur die Klienten fungieren; das aber ist der Arbeits¬
zweck. Auseinandersetzungen nehmen oft allzu destruk¬
tive Formen an, behindern unsere Arbeit, tragen zum frü¬
hen „burned-out"-Syndrom bei und erzeugen, wenn sie
verleugnet werden, „blinde Flecken", die eine Tendenz
haben, sich auf andere Bereiche auszudehnen. Line öf¬
fentliche Diskussion erscheint mir um so notiger, als mit
der Macht eine zentrale Dimension unserer beruflichen
Identität angesprochen ist.
Macht steht anderen Themen nahe, der Verantwor¬
tung und der Kompetenz. Ich beginne deshalb mit eini¬
gen grundsatzlichen Bemerkungen zur prekären Organi¬
sation von Kompetenz bei Lrziehungsberatern und illu¬
striere dann an Beispielen, wie Machtauseinandersetzun-
gen und die prekäre Kompetenzfestlegung unheilvoll in¬
einandergreifen können. Zwei häufig vorkommende Lo¬
sungsmuster sollen dann beschrieben weiden: a) der Hel¬
feraktivismus bzw. das helferaktivistische Team und b)
das „Selbsterfahrungs"-Team. Ein einzelnes Team kann
je nach Fall und Lage zwischen beiden I osungsmustern
changieren.
2 Das Diffuse beraterischer Kompetenz
Zu unseren Aufgaben als Berater gehört die Untersu¬
chung und Beeinflussung von ratsuchenden Mehr-Perso¬
nen-Systemen. Ich drücke das so allgemein aus, weil ich
vermeiden möchte, von „gestörten I amilien" zu sprechen
und vielmehr den Akzent auf deren Initiative lege und
weil wir nicht nur Familien beraten, sondern auch Kin¬
dergärten, Schulen, Supervision fur Heime anbieten, mit
den Kollegen des sozialen Dienstes zusammenarbeiten,
die Arbeit von Jugendzentren mit gestalten etc. Deutli¬
cher als bei der Behandlung von Familien springt bei sol¬
chen Mehr-Personen-Systemen ein formeller Aspekt ih¬
rer Organisiertheit ins Auge, den wir, wenn wir die ei¬
gene Team-Dynamik beschreiben, allzugerne außer acht
lassen. Vielleicht läßt sich meine Lrfahrung nicht verall¬
gemeinern, aber ich habe doch den Eindruck, daß die
weite und erfolgreiche Verbreitung der Familientherapie
in den Beratungsstellen auch dazu geführt hat, daß die
Welt nur noch in den informellen Mustern der Familie
gedeutet, wahrgenommen und erlebt wird2. „Familie" -
das ist alles. Das ist äußerst verhängnisvoll, weil es unse¬
ren Horizont zuhangt und uns der tiefverwurzelten
Hoffnung beraubt, uns auch mal endlich von „der Fami¬
lie" losen zu dürfen - auch wenn wir anerkennen, wie
machtig Loyalitatsbindungen sind (vgl. dazu Erdheim,
1985)'.
' Danken mochte ich Trau Dipl -Psych Christine Coldit/ fur
kritische Anregungen und '\nmerkungen
! Auch eine Familie hat formelle Aufgaben wie die Sicherung
des Lebensunterhaltes, Kindcrerziehung etc. Dieser Aspekt wird
leider oft vernachlässigt; er spnngt aber sofort bei anderen Sv-
stemen ins Auge. Das wirft ein Licht auf manche Einseitigkeit
dessen, was wir von Familien denken.
J
Geistenberg et al (1980) schreiben: „Mitglieder einer Ar¬
beitsgruppe nehmen Macht wahr, um die Gruppenmitglieder im
Sinne einer erneuten Konstellierung der eigenen Primarfaimlie
zu beeinflussen" (S. 134) Das wiederum kann nur dann wahrge¬
nommen werden, wenn die Differenz zwischen der Arbeits¬
gruppe und der familiengruppe durch Festlegung von Arbeits-
/iclen etabliert ist
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Ein Team jedoch befindet sich in einem nicht-fami-
haren, d h formellen Beziehungskontext Es gibt eine
Arbeitsaufgabe und ein Arbeitsziel (die Beratung des
Khentels), dazu müssen Methoden kompetent ange¬
wandt werden Es grbt einen äußeren formellen Kontext,
die Einbettung und Bindung an den Trager, demgegen¬
über gewisse Verpflichtungen und Verantwortlichkeiten
bestehen Diese Bindung an den Trager sorgt in aller Re¬
gel auch fur einen inneren formellen Kontext Es gibt
eine Hierarchie, die Teams haben einen nach außen ver¬
antwortlichen Leiter, die Team-Mitglieder werden unter¬
schiedlich bezahlt etc Der formelle Kontext ist eine rela¬
tiv konstante Große, jedenfalls steht es gewöhnlich nicht
in der Macht der Team-Mitglieder selbst, ihn ohne wei¬
teres zu beeinflussen Die meist verleugnete Ohnmacht
gegenüber dem formellen Kontext motiviert die internen
Machtauseinandersetzungen mit Soziale Systeme, die
sich nach außen einflußlos erleben, haben eine Tendenz,
sich intern machtvoll zu differenzieren4 Nach außen ist
die EB oft relativ einflußlos in Auseinandersetzungen mit
dem Trager, aber wir können auch unsere Klienten nicht
immer so beeinflussen, wie wir es gerne mochten
Weder von den Inhalten noch von der Berufsrolle her
ist eindeutig festgelegt, worin eigentlich beraterische
Kompetenz besteht - worin sie sich im besonderen von
therapeutischer Kompetenz unterscheidet Deshalb leh¬
nen sich viele Berater an die divergierenden therapeuti¬
schen Schulen an Das stiftet, jedenfalls vorübergehend,
Identität, überfordert aber spätestens dann, wenn man
merkt, daß die Klienten gar nicht so gerne komplett
durchtherapiert werden wollen Auch familientherapeuti¬
sche Berater tun sich schwer, Familien den Sinn gemein¬
samer Sitzungen zu vermitteln An diesen Stellen wird
dem Berater deutlich, daß seine Kompetenz prekär orga¬
nisiert ist, und zwar aus prinzipiellen Gründen Worin
seine Kompetenz besteht, laßt sich Klienten nicht erkla
ren, sondern nur ad oculos demonstrieren, d h handelnd
und erlebend Das geht umgekehrt nur, wenn wir zuvor
die Mitarbeit des Klienten gewonnen haben, seine „com¬
pliance", und dies bedarf in aller Regel einer erläutern¬
den Sinnvermittlung, damit der Klient und sein Berater
am gleichen Strang ziehen können Dieses Dilemma ist
am Anfang jeder Beratung kompetent zu meistern - abei
es gelingt natürlich keineswegs immer Da auch die Be¬
ziehung zu Klienten eine formell organisierte Arbeitsbe¬
ziehung ist, gehört zur Kompetenz des Beraters die Be¬
wältigung eines weiteren Dilemmas sich in einem for¬
mellen Beziehungskontext (Arbeitsverhältnis, Hierarchie,
professionelle Beratung) mit informellen Themen (Fami-
henbeziehungen, Emotionen etc ) zu beschäftigen Er be¬
wegt sich in einem diffusen Rollensystem Es gibt keine
genauen Rollenerwartungen, keine eindeutigen Erfolgs
kritenen, keine allgemein verbindlichen Vorgehenswei¬
sen Der diffuse Charakter dessen, was wir „Beratung"
nennen, ist höchst januskopfig Er gibt die einzige Er-
moghchungsbedingung von Beratung überhaupt' Wei an
genaue Verhaltensvorschriften gebunden ist, d h wo der
formelle Kontext dominiert, kann nicht die spezifische
Leistung erbringen, die „Beratung" heißt Das gemein¬
same Erarbeiten der (unbewußten) Bedeutung eines ak
tuellen Lebenskonfliktes5 (vgl hierzu die Übersicht etwa
bei Pfeffer, 1980 und Argelander, 1985) Das gelingt nur,
wenn der Berater sich flexibel auf die informellen Ange¬
bote seines Klienten einlassen kann Wer umgekehrt die
Tatsache, daß er immer (') als professioneller Berater
aufgesucht wird, verleugnet, berat nicht, sondern leistet
im besten Falle Freundschaftsdienste Beraterische Kom¬
petenz hegt zwischen beiden Polen, sie ist eine spezifi¬
sche Balance-Leistung und kann sich nur in jedem Fall
erweisen und muß stets neu erarbeitet werden Diese
Verschachtelung von informellen Themen innerhalb ei¬
nes formellen Kontextes ermöglicht überhaupt erst Bera¬
tung, in ihrem diffusen Charakter hegt aber auch der
erstrangige Ursprungsort fur Auseinandersetzungen mit
der Macht
3 Beispiele
a) Gemeinsame Fallbesprechungen sind oft schwierig bis un¬
möglich, da jeder Mitarbeiter seine Vorstellung, wie es „rieh
tig" wäre, durchzusetzen versucht (oft wird die Schwierigkeit
verdoppelt, wenn Teams konzeptuell gemischt sind Verhal
tenstherapie und Psychodrama, Systemiker und Psychodyna
miker) Das lauft dann unter dem Stichwort „Konkurrenz"
Tatsachlich aber wurde Konkurrenz die gemeinsame Bezug
nähme auf ein Drittes (ein akzeptiertes Konzept oder ein ge
meinsam geteiltes Gefühl fur beraterische Kompetenz) vor
aussetzen - genau dann besteht jedoch Uneinigkeit Deshalb
ist unklar, worin der fachliche Aspekt hegt
b) Machtauseinandersetzungen entspinnen sich oft um die Ver
gäbe von Erstgesprachen, wenn die individuellen Vorlieben
Regie fuhren dürfen, zu Auseinandersetzungen kommt es
durch die unterschiedlichen Bewertungen der Tätigkeit fur
den psychoanalytisch orientierten Berater ist der Erstkontakt
eine exquisite Angelegenheit, die er keinem anderen abtreten
mochte, oft aber muß der Sozialarbeiter alle Erstgesprache
durchfuhren, Klienten werden dann an den Psychologen,
Diagnostiker, die Spieltherapeutin, Eheberater/in etc weiter-
verwiesen Jener macht die niederrangigen Erstgesprache, die
anderen sind die Spezialisten
c) Der diffuse Charakter ermöglicht seltsame EB-Sprachrege-
lungen „Therapie" zu machen, war bisher den Psychologen
(bzw Ärzten) vorbehalten, die „Therapie machen", auch
wenn sie dafür nicht speziell ausgebildet sind, jetzt aber ha
4 Ich denke z B an die zahllosen Therapieverbande, deren
Verschulungstendenzen vielleicht nicht Machtgelusten entsprin¬
gen, aber
- als sozusagen nicht-intentionaler Effekt
- doch
Machthieraichien begründen
5 Diese Definition von Beratung ist m E möglichst allgemein
gehalten, auch wenn sie sich psychoanalytischer Terminologie
bedient In anderer Sprache konnten wir sagen, Beratung sei der
Versuch, losungsverhindernde Annahmen so zu „übersteigen",
daß Probleme gelost werden können Losungen zweiter Ord¬
nungen finden
- Losungen müssen nicht nur fur Probleme, son¬
dern fur Personen gefunden werden - Aber auch, wer mit mei¬
ner versuchsweisen Definition von Beratung nicht einverstanden
ist, kann hier seine eigene einsetzen, meine weiteren Uberlegun
gen bleiben davon unberührt
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ben sich auch andere Berufsgiuppen fur therapeutische Ar¬
beit qualifiziert, was doch nur begrüßenswert ist \ber zu
welchem Kollegen soll ein Klient zui „Therapie" abgegeben
werden' Hier kommt es zu betrachtlichen Friktionen zwi¬
schen den einzelnen Berufsgruppen
d) Am Beispiel der Frage, ob in einem bestimmten Fall eine Fa¬
milie oder jemand besser allein kommt, laßt sich sehen, daß
bestimmte Ausbildungen angewandt werden mochten, unab¬
hängig von moderierenden Faktoren Hier wünscht man sich
manchmal jemanden, der die Macht ausübt, auf Verantwor
tung hinzuweisen, indem er die einfache Tatsache deutlich
macht, daß man fur eine bestimmte Therapie-Art auch was
können muß - Machtausubung besteht hier im verantwortli¬
chen Hinweis auf Grenzen Auf andeie Machtprobleme (wie
Dienstreiseantrage etc) gehe ich noch ein
4 Losungsmuster: Helferaktivismus und
„Selbsterfahrung"
Machtauseinandersetzungen entstehen dort, wo die
Diffusion ein bestimmtes Maß überschreitet Das ist je
nach Team und Konzept verschieden Zwei Muster der
Losung schalen sich heraus und bestimmen als Polansie-
rungen die Abwehr gegenüber der Auseinandersetzung
mit Macht und Kompetenz das helferaktivistische Mu¬
ster tendiert zur Betonung des Formellen, das „selbster-
fahrungsbezogene" Muster tendiert zur Betonung des
Informellen
4 1 Das helferaktivistische Team
Im helferaktivistischen Team werden Machtprobleme
durch Berufung auf das Hilfeethos entschieden Muß ein
Kollege einen Abbruch eingestehen, verarbeitet das
ganze Team die Inkompetenzerfahrung, die jeder ein
zelne teilhabend auch verspürt, durch Aktivität da soll
z B dem Ratsuchenden noch mal ein Brief geschrieben
und ein weiteres Terminangebot gemacht werden Oder
der Ratsuchende wird zu einem Nachgesprach bestellt,
mit der Absicht, von ihm zu erfahren, waium er nicht
mehr kommen wolle - als ob der Ratsuchende in einer
solchen Situation, die er als „zur Rede gestellt werden"
empfinden muß, frei und offen seine Grunde darlegen
konnte Leicht schlagt die aktivistische Haltung in Kon¬
trolle der Klienten um Das gilt fur vom Jugendamt uber
wiesene Falle besondeis Dem Mitarbeiter der Familien-
fursorge gegenüber ist die eher als „passiv" abgewertete
beraterische Haltung schwer auszuweisen, kommen Hin
weise, die ein „sofortiges Eingreifen" anscheinend legiti¬
mieren, ist die Team Diskussion schnell an dem Punkt,
wo überlegt wird, ob nicht Prinzipien wie Freiwilligkeit
und Schweigepflicht in diesem speziellen Fall einmal ver-
leztzt werden dürfen Im helferaktivistischen Team wim
melt es von standigen Notfallen
In solchen Teams gilt dei, der am meisten aktiv macht,
als besonders kompetent und erfahren - Zweifel weiden
verdrangt, auch wenn die gesamte Terminorganisation
eines Tages durcheinandergebracht wird, nur weil je¬
mand ein Gesprach nicht nach einer, sondern erst nach
zwei oder mehr Stunden beenden konnte Wenn Ratsu¬
chende uber Jahre kommen, gilt das als Beleg dafür, daß
sie „wirklich eine lange Therapie brauchen", ohne daß
diskutiert werden kann, ob eine Beratungsstelle über¬
haupt die „richtige" Einrichtung fui „lange Theiapie" ist
Bleiben Erfolge aus, wird nach dem Motto „mehr dessel¬
ben" (Watzlawick) verfahren Noch mehr Therapie, da
der Fall so schwierig ist
Das helferaktivistische Team kultiviert den Mythos
von den Unterschieden Diagnostik, Spieltherapie, FI-
ternberatung werden auf möglichst viele Personen ver
teilt, die sich dann in einer Helferkonferenz zusammen¬
tun, um unterschiedliche Erfahrungen zusammenzutra¬
gen
- nur selten jedoch wird Einheitlichkeit erreicht
Deshalb werden möglichst viele Personen an einem Fall
beteiligt, die Sekretärin nach ihrem Eindruck vom Han¬
dedruck beim Erstkontakt ausgiebig explonert - kurz,
möglichst viele Personen garantieren eine objektivie¬
rende Sicht und die Chance, daß es hier etwas zu tun
gibt, von zusätzlicher ärztlicher/psychologischer Diagno¬
stik, uber Gespräche mit Lehrern und Erziehern, bis hin
zu Hausbesuch und Heimeinweisung Der zentrale Un¬
terschied, der hier etabliert bleiben muß, ist der zwischen
Helfer und Klient
4 2 Das „Selbsterßahrungs" Team
Worauf sich das helferaktivistische Team gerade we¬
nig einlassen will, das steht im Zentrum der Selbsterfah-
rungs-Teams Alleiniges Arbeitsinstrument ist die Bezie¬
hung, das Gefühl, die Sensibilität Davon hat natürlich
nicht jeder gleich viel - und da jeder im Ernstfall glaubt,
es seien die anderen, kann er sich in Falldiskussionen
leicht in einen Bereich zurückziehen, den nur er allein er¬
blickt So entstehen rasch kommunikative Blockaden,
ganz im Gegensatz zum erklaiten Selbstverstandnis fuhrt
die Offenheit der Sensibilität im Konfliktfall eher zur
Verschlossenheit Das gilt auch fur ein solches Team als
Ganzes Immei dann, wenn die Selbsterfahrung im Mit¬
telpunkt eines Teams steht, fungiert es als geschlossenes
System
Eine solche, zeitweilig notwendige6, teaminterne Kon-
fhktverarbeitung hat nun einen ganz eigentümlichen Sog
Die einmal begonnene Selbsterfahrung tendiert dazu,
sich auszuweiten Wird aus einem Team eine standige
Selbsterfahrungsgruppe, verliert es seinen Arbeitszweck
aus dem Auge, es entsteht ein System, in das die Pro¬
bleme der Klienten keinen Zutritt mehr haben, es sei
denn, sie fädeln sich durchs enge Nadelohr der teameige-
nen Gruppendynamik Dann wirkt das Team wie ein
Vergrößerungsglas jeder Hinweis vom Klienten, der in
6 Zui zeitweiligen Notwendigkeit der Beziehungsklarung au
ßern sich Gerstenberg et al (1980, S 129) klar „In fortentwickel
ten Arbeitsgruppen besteht im allgemeinen Einigkeit darüber,
daß eine Konfliktbearbeitung nur so weit zugelassen und struk
tunert werden muß, wie es zur Ei reichung des Arbeitsziels not
wendig und unvermeidbar ist" Was aber wenn ein Team seine
Aibeitsziele nicht festlegt'Vandenhoeck&Ruprecht (1988)
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die geiade ablaufende Teamdynamik paßt, wird ubei-
scharf gesehen und fui das Zentrum dei Störung des
Klienten gehalten In anderen Fallen kann dies „Zusam¬
menpassen" von Fall- und Teamdynamik zu besonderen
empathischen Einsichten fuhren - aber ob das gelingt,
hangt von zufälligen Konstellationen ab Es kann nicht
mehr sicher unterschieden werden, ob die Ergebnisse der
Teambesprechung auf Einfühlung oder auf der Projek¬
tion der Gruppendvnamik auf den Fall beruhen Dei
Ruckzug vom Klientel eifolgt aus einer Inkompetenzei-
fahrung, die ebenfalls durch „mehr desselben" (Watzla¬
wick), durch noch mehr Selbsterfahrung nicht kompen-
sieit werden kann Die Konflikte der Berater als Berater
(') brauchen zu ihrer Losung Kompetenzvermittlung
4 3 Fallbesprechung und Inkompetenzerfahrung
Was passiert in solchen Teams, wenn jemand einen
Fall einbringt' Handelt es sich um einen schwierigen, mit
Abbruch bedrohten Fall und kommt man mit entspre¬
chend frustrierten Erfahrungen in die Teamsitzung, um
den Fall vorzustellen, wissen es alle anderen natürlich
besser Und hier wird eine Weiche fur Machtauseinan¬
dersetzungen gestellt, wenn der, der den Fall vorgetragen
hat, mit intensivierten Inkompetenzgefuhlen und dem
Eindruck, die anderen meinten, seine eigene Therapie
habe immer noch nicht lange genug gedauert, davongeht
Dann entstehen sogenannte Rivalitäten
- was eine unge¬
naue EB-Sprachregelung darstellt Bei Rivalitäten strei¬
ten sich zwei um einen höherrangigen Dritten (Geschwi¬
ster etwa um die elterliche Anerkennung) oder um ein
„knappes Gut" (zwei Manner um eine Frau) Hier aber
geht es um die schwere narzißtische Krankung, nicht
kompetent zu sein und andere als (vermeintlich) kompe¬
tenter) zu erleben Die Inkompetenzerfahrung wird im
einen Muster durch Aktivismus, im anderen durch „Be¬
ziehungsklarung" abgewehrt Beide Muster scheinen eine
Tendenz zur Selbstverstarkung zu haben Vertretet bei¬
der Muster können sich in einem Team heftige polari¬
sierte Auseinandersetzungen liefern - und helfen sich da¬
bei, die Erfahrung der Inkompetenz abzuwehien
Die Krankung durch Inkompetenz wiegt fur Erzie¬
hungsberater besonders schwer Nach außen hin, gegen¬
über Verwaltungsleuten, können sie oft kaum erklaren,
was sie machen, weil ihre Arbeit äußerst schwierig ist Sie
sind von außen vielen abwertenden Anfeindungen ausge¬
setzt, oft heißt es, daß in der EB Kaffee getrunken und
„nur geiedet" wird Als „Inkompetente" befinden sie sich
in der Rolle von Eltern, die sich dem Vorwurf aussetzen,
mit den Kindern nicht umgehen zu können - nur alles
um eine Systemebene verschoben Eltern kommen in die
EB aus Versagungsgefuhlen, der Mitarbeiter aus gleichen
Gründen ins Team Vermittelt das Team Kompetenz, ist
die Chance, ein entsprechendes Selbstgefühl in der Bera¬
tung weiterzugeben, groß Passiert das nicht, kommt es
leicht zu einer pathologischen Entgleisung des Bera¬
tungsprozesses der Berater verarbeitet seine Inkompe-
tenzgefuhle projektiv an den Eltern, bekommt rasch das
Gefühl, doch alles schon probiert zu haben (dem ent¬
spricht es auf der anderen Systemebene, wenn Eltein da¬
von sprechen, es mit den Kindern doch schon im „Gu¬
ten" wie im „Bösen" probiert zu haben) So bringt er den
Fall erneut ins Team, das dann auch nicht weiterhelfen
kann (trotz aller guten Ratschlage) und die Gefahr eines
Abbruches nimmt zu Beiatensche Kompetenz hegt in
solchen Fallen zwischen den Polen von informellen und
formellen Beziehungskontexten, hegt zwischen Helfer-
tum und Nabelschau - aber diesei Kurs zwischen Scylla
und Charybdis ist schwer zu steuern
4 4 Das Kompetenzverbot
Beide Muster-Teams haben mit einem unausgespro¬
chenen Kompetenzverbot zu nngen Kompetenz erregt
Neid und Ambivalenz - hier erst öffnet sich der Zugang
zur eigentlichen Teamgruppendynamik, dieser Weg
sollte erst dann beschritten werden, wenn das Team zu¬
vor einen Konsens darüber herstellen konnte, daß Selbst¬
erfahrung (auch des eigenen Helfer-Syndroms) Vorbe¬
dingung, aber nicht Inhalt dei Teamarbeit ist Dann re¬
sultiert eine unausgesprochene Erlaubnis, Kompetenz ge¬
meinsam entwickeln zu dürfen - namlich ohne Neid und
Rivalität furchten zu müssen -, um den formellen Ar¬
beitsauftrag befriedigend erfüllen zu können Wenn das
Team jedoch statt uber Inkompetenz von Rivalität
spricht, wird diese oft mit der unbewußten Gleichschal-
tungsnorm, daß dann alle nichts können (dürfen), abge¬
wehrt Man sieht, es ist nicht gleichgültig, wie die Dinge
benannt werden Auch hier wurde es wieder darum ge¬
hen zu klaren, was beraterische Kompetenz im allgemei¬
nen bzw in diesem speziellen Fall, um den es geht, sei
Das wurde auch helfen, entsprechende Fragen etwa von
selten der Verwaltung angemessen zu beantworten
5 Macht in unterschiedlichen Beziehungskontexten
Weil die Teamdynamik immer in dieses Spannungsfeld
von Selbsterfahiung und Helferaktivismus eingelassen
ist, weil beide Pole ein schwer zu balancierendes Gleich¬
gewicht brauchen, versuche ich in meinen folgenden
Uberiegungen weiter von dem Unterschied zwischen for¬
mellen (also arbeitszielonentierten) und informellen Be¬
ziehungen auszugehen
In kleinen sozialen Systemen, die eine formelle Hierar¬
chie ausgebildet haben, lassen sich alle Arten von Bezie¬
hungen, in denen Macht ausgeübt werden kann, in infor¬
melle und formelle aufteilen Ich formuliere, daß es Be¬
ziehungen gibt, diese sind das Primare, Machtausubung
das Abgeleitete7 Demnach qualifiziert der Beziehungs¬
kontext, welche Macht jeweils gemeint ist
Diese von der Systemtheorie inspirierte Auffassung
sieht die Dinge genau anders herum als unser EB-All-
7
Beziehungen sind immer pnmar, erst dann, wenn sie zu
„Institutionen" versteinern, verlieren wir ihren Ursprung aus
dem Blick Demgegenüber gilt es daran festzuhalten, daß Bezie¬
hungserleben flussig bleibt und erwärmt
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tagsbewußtsein es will Wir können nicht der Auffassung
folgen, daß es die Macht sei, die die Beziehungen „quali¬
fiziert" und die es uns unmöglich mache, mit bestimmten
Personen, die die Macht auszuüben scheinen, überhaupt
menschlich zu verkehren Es geht somit um instrumen
teile Macht im formellen und um expressive Macht im m-
foimellen Kontext (Framo, 1975), übernimmt diese Auf¬
teilung aus dei Parsonsschen allgemeinen Famihensozio
logie) Zwischen beiden Kontexten besteht eine gewisse
Symmetrie jede Partei, die an einem der üblichen Macht¬
kampfe beteiligt ist, sieht immer nur die eine Art der
Macht, als deren Opfer sie sich darstellen kann Damit
befindet sich der Berater sofort wieder in Einklang mit
seinem, eigentlich doch manichaischem Weltbild Die an¬
deren sind machtig, aber „böse", man selbst ist „gut",
weil man ohnmachtig ist Solche Spaltungen versucht die
systemtheoretische Auffassung von vorneheiein zu uber
winden Macht wird von den Beziehungskontexten, vom
formellen oder informelen, qualifiziert
Anders als im Selbstverstandnis der meisten EB Mitar
beiter sind es die formellen Beziehungen, die nach außen
hin offen sind Als ein formell organisiertes, arbeitsbezo-
genes und hierarchisch gegliedertes System ist das Team
an andere Systeme angeschlossen an Trager, andere psy¬
chosoziale Dienste und an das Klientel Als informelle
Gruppe von Kolleginnen und Kollegen, deren Zu- und
Abneigungen die Atmosphäre bestimmen, stellt das Team
umgekehrt gerade ein eher geschlossenes System dar
Sich auf der informellen Ebene zu bewegen erfordert je
doch eine unvergleichlich höhere Fähigkeit, Unsicherhei¬
ten, Ambiguitaten und Statusinkonsistenzen zu ertragen
Auf der formellen Ebene sind es in der Regel die bes
ser bezahlten Mitaibeiter, letztlich dann der „Chef", der
Leiter oder die Leitenn, dei/die instrumenteile Macht
ausübt Leiter dürfen am ehesten noch monieren, wenn
jemand notorisch zu spat zur Teamsitzung kommt, mit
ihnen werden Arbeitszeiten abgesprochen (besonders
wichtig bei Halbtagskräften), Dienstreiseantrage laufen
uber ihren Schreibtisch, sie verwalten den Etat etc
Den Mythos, daß Verwaltungen gegen psychosoziale
Einrichtungen sind (die sie selbst einrichten und finan¬
zieren), kann man bei wohl allen Beratern antreffen Das
bestätigt auch Selvini (1985) Die Erfahrung ist vielfalti¬
ger Die Einstellung der Verwaltung gegenüber der Bera¬
tungsstelle variiert weitgehend mit der Fähigkeit, über¬
zeugen zu können
- und das ist ein Vorgang, der immer¬
hin von beiden Seiten beeinflußbar ist Der Mythos von
der feindlichen Einstellung der Verwaltung wird fur die
teaminterne Spannungsreguherung zwischen mstrumen-
teller und expressiver Macht gebraucht es gibt einen Au¬
ßenfeind, als dessen Verbündeter der Leiter gelegentlich
recht gut zum Auftritt gebra(u)cht werden kann Doch
auch der Leitei biaucht den Außenfeind Wenn der
Dienstvorgesetzte z B den Dienstreiseantrag des Mitar
beiteis abgelehnt hat, gehört der Leiter zum informellen
Team dazu, die formelle Differenz zwischen ihm und
dem Team verschwindet zeitweilig scheinbar Dei Leiter
soll deshalb immer kungeln, mal mit dem Team, mal mit
der Verwaltung Beide Male steht er von der je anderen
Seite aus in irgendeinem diffusen „Verdacht" Das Team
hat dann z B die Macht, ihn jeweils dort zu orten, wo es
ihn, den eigenen Spannungen entsprechend, gerade
braucht Fur den Leitei ist es hilfreich, wenn er sich ei¬
nige Kenntnisse uber Verwaltungsorganisation zulegt, ei
muß sich kompetent machen Viele Leiter tun das nicht,
weil sie furchten, davon „aufgefressen" zu werden - Aus¬
druck einer iegressiven Angst vor dem Identitatsverlust
als psychotherapeutischer Beiater angesichts schwieriger
Balanceakte Auch hier ein implizites Kompetenzverbot
Ohne Sachkunde ist der Leiter in Gefahr, die Veiwal
tung als übermächtige „Mutter" zu phantasieren, eine
böse obendiein, die auffnßt, der gegenubei man sich nur
botmäßig zeigen darf - und schon wird er aus dieser re
gressiven Position heraus alle ihm vertrauten kindlichen
Strategien der Anpassung mobilisieren Kommt dann die
zum Ausdruck gebrachte Enttäuschung des Teams we¬
gen seiner fehlenden Verwaltungskompetenz (im Tall der
abgelehnten Dienstieise etwa) hinzu, muß er mit Schwie¬
rigkeiten fertig weiden, die sich auch mal ps>chosoma
tisch äußern mögen
Das leitet zur Macht auf dei informellen Ebene uber
Im informellen Beziehungskontext, auf der Ebene per¬
sönlicher Sympathie, einei gewissen Großzügigkeit und
Toleranz (oder eben nicht) haben die Mitarbeiter eine
ganz andere Macht In diesem Kontext sind sie meist
ebenso stark wie die Spitze der formellen Hieraichie
Ihre Mittel reichen von „Dienst nach Vorschrift", uber
Loyalitatsverweigerung, „Liebesentzug" gegenüber dem
Chef (wenn dieser „geschnitten" wird, Gespräche aufhö¬
ren, kaum daß er ins Zimmer tritt), bis hin zu offenem
Streik (der meist mit unuberprufbarer Arbeitsüberlastung
begründet wird) Vor allem ein Mittel, der moralische
Druck, kann hier wukungsvoll eingesetzt werden Dies
allerdings nur dann, wenn das Team der EB sich zuvor
auf einen Konsens „geeinigt" hat, den ich als „Mythos
von der Gleichheit aller" bezeichne Formelle Hierar¬
chien sind vorhanden und andere werden durch die Ver¬
gabe von Zertifikaten von Ausbildungsinstuten auch neu
geschaffen Demgegenüber soll der Mythos die Illusion
stabilisieren, daß Ausbildungen keinen Unterschied ma¬
chen Partizipieren die Teammitgheder daran, wird eine
Norm erzeugt, in deren Namen individuieite Plane, per-
sonlichkeitsspezifische "Vorgehensweisen dann nicht ge
achtet weiden können Das Mittel dazu ist der moiah
sehe Druck Er wird von denjenigen Teammitgliedern
am stärksten ausgeübt, die das größte Interesse an dei
Aufrechterhaltung des M>thos haben solche, die sich
seit Jahren nicht mehr fortgebildet haben, sei es aus pn
vaten Gründen (Kindererziehung, Alter o a ), sei es aus
Desinteresse (und das heißt ja wohl aus der Angst her¬
aus, etwas dazu lernen zu müssen, was die bisherige ei
gene Eifahrung und Orientierung destabihsieren
konnte) Die besser qualifizierten Mitarbeiter werden in
solchen Kollegen ihre Gegenspieler finden, es findet eine
Polansierung statt, die sich im Kern um die narzißtische
Wertschätzung bzw Mißachtung von Kompetenz und
Können dreht
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3 1 Das Zusammenspielformeller und informeller Macht
Polansierungen bestimmen generell die Auseinandei
Setzung um das Thema „Macht" Machtprobleme wer¬
den immer als „Tater-Opfer"-Zusammenhang wahrge¬
nommen und die Einsicht geht verloren, daß in einem
Zirkularen und rekursiven, kurz systemischen Zusam¬
menhang keiner Macht oder Kontrolle ausüben kann,
ohne selbst der Macht oder Kontrolle zu unterliegen
Formelle und informelle Beziehungskontexte der Macht
spielen raffiniert ineinander Die Opfer formeller Macht
(z B der, dessen Dienstreiseantrag nicht bewilligt wurde)
können anklagen und bestätigen sich so ihre Rolle als
Opfer, ihre eigenen Machtabsichten in den Anklagen
werden unbewußt gehalten Die, die formelle Macht aus¬
üben, erklaren sich, beteuern ihre guten Absichten, das
höhere Interesse, das alles nicht böse gemeint sei etc,
kurz auch ihre Verleugnung der Machtposition fuhrt
aus der polarisierten Schematisierung nicht heraus, bestä¬
tigt sie vielmehr Es kommt zu einer Verhärtung der
Fronten, zu steriler Kommunikation, Mauern werden
aufgebaut, Entfremdung und burokatischer Umgangsstil
lassen alles erstarren Es ist nicht die Macht, die zu ihrer
symmetrischen Eskalation fuhrt, sondern ihre Verleug¬
nung im Namen einer höheren Moral
Ein anderer Grund fur die Eskalation ist, daß die Be¬
teiligten das Problem in der Macht selbst sehen, nicht
aber im Beziehungskontext der Macht Wahrend die Op¬
fer formeller Macht meist als solche anerkannt werden
und sich uber einen Schuldmechanismus zur Wehr setzen
können, werden die Opfer informeller Macht in der Re
gel nicht als solche wahrgenommen Sie begreifen sich
auch selbst oft nicht als Opfer In der Regel entwickeln
die Opfer informeller Macht - ich frage mich, ob das in
EBs öfter die Leiter sind8 - eher seltsam oder skurril an¬
mutende Personhchkeitseigenschaften, was sie dazu dis¬
poniert, pathologisiert zu werden
Hierarchie-Spitzen („Chefs") haben Macht immer nur
im Kontext formalisierter Beziehungen zur Verfugung
Sie können ihren Mitarbeitern das Leben angenehm ma¬
chen oder sauer, Antrage verschleppen oder nicht, auf
Aibeitszeiten genau achten, Vorschriften aller Art ma¬
chen bis hin zu Abmahnungen oder Entlassungen Letz¬
teres gehört m E zur Überschätzung der Macht der Lei¬
ter Wenigstens im öffentlichen Dienst ist es einem Leiter
kaum möglich, Mitarbeiter zu entlassen, selbst wenn er
alle seine Dienstvorgesetzten hinter sich wußte (dagegen
gibt es Beispiele fur das Umgekehrte) Daß dennoch stets
so getan wnd, „als ob" diese Befugnis da sei, ist ein orga-
8 Der Grund fur diese etwas rhetorische Frage ist, daß Leiter
sich schon auf der formellen Ebene differenzieren Opfer infor¬
meller Macht werden aber auch alle anderen sich uber ein tole
nertes Maß hinaus differenzierenden, d h sich individuierenden
Mitarbeiter Differenzierung wird bekämpft, diffamiert, mora
lisch sanktioniert, weil an ihr deutlich wird, welche Schritte man
selbst noch zu leisten hatte, um die eigene Persönlichkeit als Ar¬
beitsinstrument kompetent zum Einsatz zu bringen Individua¬
tion geht mit der Fähigkeit zur Bezogenheit (Stierlin), hier also
zur Team-Arbeit einher
nisationspsychologisches Phänomen Der Mythos von
der Überschätzung der formellen Macht der Leiter in
EBs dient, wie die anderen, der Loyahtatsbeschaffung in
einer Institution, deren Arbeitsziele schwer zu definieren
sind Das erschwert aufgabenbezogene Loyalitäten (We¬
dekind, 1986) Gegen das Versprechen seiner Loyalität
erhalt ein Mitarbeiter normalerweise nicht nur - formell
- Arbeitslohn, sondern - informell - die Möglichkeit der
Identifikation mit den Zielen der Institution und „sicher-
heitsspendende Integration, Unterstützung und Anerken¬
nung als Gratifikation" (Wedekind, 1986, S 146) Wie
kann eine Instituion das „zentrale psycho soziale Repro¬
duktionsproblem sozialer Institutionen" (Wedekind,
1986, S 147), das der Loyahtatsbeschaffung, losen, wenn
sie ihre Ziele nicht definieren kann' Sie bildet Mythen
aus, die ihrerseits kollusive Handlungsmuster formen
Am Mythos von der Macht des Leiters partizipiert
auch die übergeordnete Verwaltungsebene, sie legt seine
Befugnisse oft vertraglich nicht fest Im Konfliktfall stel¬
len alle Beteiligten dann betreten fest es ist nichts gere¬
gelt Alle Mitarbeiter wissen (oder spuren), daß die Zu¬
nahme formeller Macht die informellen Beziehungen zu¬
rückdrängt und umgekehrt Es handelt sich bei der ge¬
nannten Eskalation um die Interpunktion von Bezie
hungskontexten Hier spielen immer vieldeutig interpre¬
tierbare Ereignisse eine Rolle, an denen sich zeigt, wie
der Kontext die eigenen Wahrnehmungsraster bestätigt
Nehmen wir an, der Leiter legt seinen Mitarbeitern ein
Papier wie dieses uber die „Macht im Team" auf die
Schreibtische Im Kontext formeller Beziehungen konnte
dies als eine „Anweisung" verstanden werden, als wolle
der Chef damit sagen „So und nicht anders habt ihr die
Dinge in Zukunft zu sehen'" Die Reaktion darauf wäre
dann z B die Verweigerung der Lektüre, die Behaup¬
tung, nichts zu verstehen, keine Zeit zu haben, um sich
damit zu beschäftigen oder die unterwürfige, autontats-
fixierte Annahme
Im Kontext informeller Beziehungen hingegen konnte
dies als eine „Aufforderung" verstanden werden „Meint
Ihr nicht, Macht sei ein so interessantes Thema, daß wir
darüber sprechen sollten' Das Papier konnte eine Ar¬
beitsgrundlage sein
"
Die Reaktion darauf wäre viel¬
leicht vom Interesse geprägt und konnte bis zum inhaltli¬
chen Widerspruch reichen, nicht jedoch das dann auch
enthaltene Beziehungsangebot (Diskussionswunsch) ab
lehnen In diesem Augenblick wurde mit einer Ableh¬
nung sofort der formelle Kontext wiederhergestellt
Gehen wir alle Möglichkeiten durch, die bestehen,
wenn unterschiedliche Kontextmarkierungen vorgenom¬
men werden Wenn Leiter und Mitarbeiter vieldeutige
Ereignisse im gleichen Kontext interpretieren, sind die
Machtverhaltnisse klar Im formellen Kontext wird der
Chef seine Ansprüche durchsetzen, die Mitarbeiter wer
den ihre Rechte zu wahren suchen Im informellen Kon¬
text wird man sich leicht und freundschaftlich uber alles
verstandigen können und die üblichen Mittel der Bezie¬
hungsklarung (von gegenseitigem Zuhören, Verstehen,
empathischer Identifikation bis zur Konfrontation) not¬
falls sinnvoll einsetzen können
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Komplikationen treten dann auf, wenn beide Seiten
verschiedene Kontexte zur Deutung des Vieldeutigen
heranziehen. Tur den Fall, daß der Leiter formell ist, die
Mitarbeiter dies aber informell auffassen, kann sich ei¬
gentlich nur ergeben, daß sie sehr schnell ihren Fehler se¬
hen werden und dann ihrerseits vom formellen Kontext
geleitet reagieren werden. Ist so Kontext-Gleichheit wie¬
derhergestellt, kann es nicht zu symmetrischen Eskalatio¬
nen kommen, wohl aber zu betrachtlichen Frustrationen,
die im formellen Kontext nicht konflikthaft ausgetragen
werden; hier ist der Leiter der „Chef". Diese Frustratio¬
nen aber fuhren in aller Regel zu einer Reduzierung des
Kontaktes auf die bloß formelle Ebene. Interessant ist
also der Fall, wenn der Leiter informell, das Team aber
formell eingestellt ist. Das kann der Fall sein, wenn der
Leiter ein alterer erfahrener Mann (oder Frau) ist, der
mit jüngeren Kolleginnen und Kollegen einen leichten
Umgang sucht, die ihrerseits noch nicht so ganz aus Au-
toritatskonflikten herausgewachsen sind; es kann umge¬
kehrt der Fall sein, wenn der Leiter ein alterer erfahrener
Mann (oder Frau) ist, der mit jüngeren Kolleginnen und
Kollegen eine gleiche Ebene sucht im Interesse der Ver¬
leugnung seiner Leiterposition; es kann auch situativ va¬
riierend der Fall sein, wenn der Leiter emotional ausge¬
powert, nach einer schwierigen therapeutischen Sitzung,
wegen personlicher Sorgen oder aus anderen Gründen es
gar nicht gebrauchen kann, nur als „Chef" in seiner Rolle
wahrgenommen zu werden. Es kann auch dann der Fall
sein, wenn er sich gerne einfach mal unterhalten mochte,
wenn er etwas besprechen mochte, was ihn bewegt, wenn
er „Zuspruch" von Kollegen notig hatte. Das Schwierige
fur den Leiter ist dann: Er bedarf schon zur Kontextmar¬
kierung der Zustimmung der Kollegen. Er bietet also ein
zwangloses Gesprach an - ob es allerdings zur beabsich¬
tigten Zwanglosigkeit kommt, hangt von der Kontext¬
markierung der Kollegen ab. Er ist von deren Zustim¬
mung oder Ablehung zu seinem informellen Beziehungs¬
angebot vollständig abhangig; im informellen Kontext
haben die Mitarbeiter die Macht. In diesem Bereich der
Zustimmung oder Ablehnung der Kontextmarkierung
entscheidet sich nun, ob es zur Homogenitat der Kon¬
textdefinitionen kommt. Wenn ja, ist alles in Butter,
wenn nein, gibt es unweigerlich eine symmetrische und
destruktive Eskalation. In welchem Kontext darf an Ver¬
antwortlichkeit appelliert oder an eigene Grenzen erin¬
nert werden? Solche Fragen waren in jedem Team zu
klaren.
Das gleiche gilt nicht nur fur die Beziehung zwischen
Leiter und Mitarbeitern, sondern auch fur die Mitarbei¬
ter untereinander. Wegen seiner Abhängigkeit von der
Zustimmung zur Kontextdefinition riskiert ein informel¬
les Beziehungsangebot immer das Scheitern; es wird
leicht als „Schwache" oder „Anbiederei" wahrgenom¬
men. Der Kollege oder die Kollegin, der/die das in refle¬
xiver Einstellung (er/sie kann sich denken, wie er/sie
wahrgenommen wird) erfahrt, bevor es passiert, mochte
das vermeiden und halt deshalb seine/ihre Kontextmar¬
kierung vieldeutig. Das verunsichert die Kollegen; in die¬
ser offenen Situation besteht ein erhöhter Bedarf, sie zu
definieren, doch ist keiner eindeutig legitimiert, die Defi¬
nitionsmacht auszuüben. Wer es dennoch tut, sich also
uber seine Ängstlichkeiten hinwegsetzt, gewinnt entwe¬
der die „informelle leadership" oder wird bald sanktio¬
niert. Zu den Eigentümlichkeiten in EBs gehört es nun,
daß solche sozialen Ängste kaum ertragen werden und
ein schneller, oft allzu schneller Ruckweg auf den for¬
mellen Kontext offenzustehen scheint.
Wie Beziehungen im informellen Kontext definiert
werden, hangt von den personlichen Fähigkeiten ab und
nicht vom formellen System. Aber auch hier kann es Ver¬
mischungen geben. Ein Mitarbeiter kommt z. B. wegen
seiner Analyse an ein oder zwei Tagen in der Woche et¬
was spater. Müssen nun alle das gleiche Recht bekom¬
men oder muß er, wegen des Mythos von der Gleichheit
aller, auf seine Analyse verzichten' Ein anderer fahrt re¬
gelmäßig einmal im Monat schon freitags zu einer am
Wochenende stattfindenden Ausbildung. Formell sind
solche Dinge kaum zu regeln. Macht können Kollegen
hier untereinander ausüben, indem sie auf der formellen
Kontextdefinition bestehen. Macht- und Rivalitatsaus-
einandersetzungen entstehen dort, wo die vom Mythos
gespeiste Norm nicht geändert werden kann. Auf die in¬
formelle Ebene werden dann die Kampfe verschoben, da¬
bei wäre inhaltlich die Frage der Loyalität zu stellen:
Wessen Ausbildungsplane fordern die Ziele der EB?
Wird diese Frage übergangen, entsteht leicht der Ein¬
druck von der EB als „Selbstbedienungsladen" fur pri¬
vate Weiterbildungen. Solche verdeckten Entwertungen
der Institution entwerten dann auch den (die) ihr ange¬
hörenden Mitarbeiter; ein verhängnisvoller Kreislauf be¬
ginnt.
3.2 Die destruktive Kontextverschachtelu "g
Nehmen wir nochmal an, der Leiter ist nach einer an¬
strengenden Therapiesitzung ausgepowert, kränkelt oder
ist sonstwie auf nichthierarchischen Umgang aus. Die
Mitarbeiter werden hier schnell begreifen, wie „macht¬
los" der informelle Leiter ist und finden alsbald die Lo¬
sung, den Leiter innerhalb des informellen Kontextes auf
dessen formelle Rolle festzulegen. Das sieht dann z. B. so
aus, daß man bei zwanglosen Gesprächen plötzlich
Dienstliches anbringt (in leicht durchsichtiger Erwar¬
tung) oder beim Kaffee in der Mittagspause in Anwesen¬
heit des Leiters kein Gesprach aufkommen will, es sei
denn, es wird von ihm intitiiert oder es werden immer
wieder Angebote verbahsiert, auch mit dem Leiter „in
Kontakt kommen" zu wollen, ohne dem zu folgen. Die
häufigste Form durfte sein, daß man sich vielleicht mit
dem Leiter duzt, ihn aber bei jeder Gelegenheit seine for¬
melle Rolle als einziges Hindernis spuren laßt. Wenn er
also bereit sei, darauf zu verzichten, so wird vieldeutig si¬
gnalisiert, dann könne eine Änderung eintreten.
Es entsteht ein neuer Mythos, von dem der Leiter nur
spurt, daß ihm damit das Fell uber die Ohren gezogen
werden soll: er darf Kontakt haben, wenn er auf alle ei¬
genen fachlichen Interessen verzichtet, wenn er keine Er¬
wartungen an seine Mitarbeiter mehr hat, v. a. keine Kri-
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tik übt, wenn er sich - mit einem Wort - aus der Leiter¬
position hinaus in die inferiorste Position begibt, wenn er
sich, mit einem psychoanalytischen Wort, „kastrieren"
laßt9. Ließe er sich tatsachlich entmachten, haben die
Kollegen ein viel schwereres Dilemma zu ertragen: Un¬
tergebene eines entmachteten Chefs, „Kinder" eines ka¬
strierten „Vaters" zu sein, wurde die Selbstachtung in un¬
erträglicher Weise verletzen. Die Ambivalenz des Verlan¬
gens, der Leiter solle seine formelle Rolle aufgeben, wird
daran sichtbar: Er soll ja auch Kontrolle ausüben, Gren¬
zen ziehen und Anleitung geben dürfen. Aber als exter-
nalisiertes Uber-Ich soll er sich auch bekämpfen lassen.
Er soll auch ein starker Vater sein, der idealisiert werden
kann, der die Einrichtung bekannt macht, an dessen
Kompetenz man sich anlehnen kann, so daß es ein Privi¬
leg wird, sich mit diesem Leiter, dieser Leiterin zu identi¬
fizieren. Hier konfligieren im Team narzißtische Ideali¬
sierungswunsche mit aggressiven Entwertungen, weshalb
es ein Team schwer ertragt, wenn der Leiter zeitweilig
schwach, inkompetent, „impotent" ist. Der Leiter tut gut
daran, seine formelle Macht nicht solchen Forderungen
zum Opfer zu bringen. Mag er diese christliche Auffor¬
derung zur Buße nicht teilen, steht eine neue Beziehungs¬
falle bereit: er zieht sich auf die formelle Kontextdefini¬
tion zurück. Er kann die Schrauben anziehen, die Mitar¬
beiter entziehen ihm weitgehend alle emotionale Zufuhr,
darauf zieht er die Schrauben weiter an usw.
Diese Losung hat einen pathologischen Vorteil: Sie ist
höchst stabil. Alle Seiten können sich in ihren Kontext¬
markierungen bestätigt sehen. Die Mitarbeiter sehen be¬
stätigt, daß man mit dem Leiter nur formell verkehren
kann. Seine Reaktionen befestigen diese Wahrnehmung
scheinbar. Aus seiner Perspektive jedoch wehrt er sich le¬
diglich berechtigt seiner Haut und zieht sich von infor¬
mellen Kontakten zurück, da er sich als verwundbar er¬
fahren hat. Er begreift, daß seine Mitarbeiter formelle
Kontextdefinitionen gewählt haben; aufgrund immer
wieder entstehender emotionaler Bedurfnisse (die die
Mitarbeiter untereinander versehen) sucht er immer wie¬
der informell Kontakte, mochte er auch als „Mensch" ak¬
zeptiert werden. Er mochte gemocht werden. Dieser
Wunsch formt seinen Beitrag zur Eskalation. Leiter kön¬
nen z.B. nicht an der Supervision der Mitarbeiter teil¬
nehmen; sie müssen hier - um in der Familienanalogie zu
reden - eine ebenso erwachsene Ich-Leistung des Ver¬
zichts erbringen wie Eltern, die von ihren Kindern nicht
mehr in die Disco mitgenommen werden - wohl aber
können sie dorthin allein, ohne die „Kinder" gehen. Wo
der Liebeswunsch des Leiters die Subgrenzen des Sy¬
stems überschreitet, wird er als eigentlich inzestuöser er¬
kennbar. Es entsteht ein „perverses Dreieck" (fay Haley):
Dazu gehören zu wollen, gemocht werden zu wollen
macht ihn extrem abhangig und zwingt ihn indirekt
dazu, seine formelle Macht zu verkleinern, sie zu ver¬
leugnen; jetzt sieht er nur die informelle Macht der an¬
deren, die ihn schneiden oder akzeptieren können. Wird
er frustriert und zieht sich zurück, vergrößert er seine
formelle Macht bei nächster Gelegenheit wieder - und
gilt bald als unberechenbar. Das legitimiert die anderen
scheinbar, ihn auf Distanz zu halten. Auch sie sind be¬
fangen im Tater-Opfer-Schema, sehen sich als Opfer sei¬
ner zunehmend formellen Kontextdefinitionen, was sie
darin bestätigt, in ihm nur noch den „autoritären Chef"
zu sehen. Der autoritäre ist auch der liebeshungrige
Chef, der nicht verzichten will; fixiert auf seine instru-
mentelle Macht, sehen die Mitarbeiter seine Abhängig¬
keit nicht, verkennen die eigene emotional-expressive
Macht im Kontext des personlichen, freundschaftlichen
Umgangs, den zu verweigern oder zu gewahren sie allein
die Macht haben.
Wenn nun alle sich immer starker auf formellen Um¬
gang einstellen, konnte es da nicht wieder „normal" wer¬
den? In gewissen Grenzen ja; prinzipiell aber ist richtig,
daß nach einer solchen Erfahrung des Scheiterns (auf
beiden Seiten!) die formelle Kontextdefinition innerhalb
der informellen und gescheiterten stattfindet; so gibt es
den Ruckweg zu einem schutzenden „Sie", wenn man
sich ernmal geduzt hat, in aller Regel nicht mehr. Diese
Verschachtelung macht solche symmetrischen Eskalatio¬
nen so destruktiv. Sie ist genau umgekehrt jener, die ich
eingangs als beraterische Kompetenz beschrieben habe.
Am besten laßt sich die destruktive Verschachtelung
am Anfang einer Zusammenarbeit vermeiden; das setzt
die Wahrnehmung des Umstandes voraus, daß Macht in¬
nerhalb der hier beschriebenen, mindestens zwei Kon¬
texte vorkommt und jede Seite die Macht hat, uber einen
dieser Kontexte zu verfugen. Anzuerkennen, daß man
selbst damit Macht ausübt, setzt die Losung eigener Au-
toritatskonflikte (wiederum auf beiden Seiten) voraus -
hier läge der Einstieg fur die Frage nach dem, was jedes
Teammitglied aus eigener Sozialisation an schlechten
Voraussetzungen fur solche Konflikte mitbringt; aus ei¬
ner beruflichen Sozialisation vor allem, die den Umgang
mit der Macht verpönt und ihn allein in der Hinsicht gel¬
ten lassen will, daß man deren Opfer zu sein hat10. Dage¬
gen konnte es fur manches Team wohl eine gesunde Lo¬
sung sein, wenn beide Seiten die ihnen jeweils zukom¬
mende Macht auch bewußt ausübten, d.h. hier: die klare
Anerkennung der Tatsache, daß der je andere uber die
andere Seite der Macht verfugt - und zwar zu Recht.
6 Jenseits der Familie: Macht und Liebe
Es geht aber nicht nur um Autontatsprobleme; hinder¬
lich ist das beschriebene übergroße Bedürfnis, geliebt
und anerkannt werden zu wollen und die strenge Moral.
Wer geliebt werden mochte, entwickelt die Strategie der
Anpassung an die Erwartungen anderer; damit freilich
gibt er die eigene Macht auf. Solange die eigene Macht
9
Ein Leiterkollege druckte das mal so aus „Wenn man nicht 10 Hier wäre auch der Zugang zu entsprechenden, um
vor dem Wind (der Teamstimmung) segelt, wird einem leicht „Macht" thematisch erweiterten Selbsterfahrungsgruppen schon
der Mast gebrochen
"
in der Ausbildung
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Schuldgefühle auf den Plan ruft und diese großer sind
als die Lust an der Macht, kann man ihnen nur durch
eine pseudodemokratische Gleichschaltung aller entkom¬
men.
Haben Erziehungsberater nun ein besonderes Bedürf¬
nis geliebt werden zu wollen? Ich mochte eine Vermu¬
tung
- die durch die Arbeit von Reich (1984) gestutzt
wird - uber den Zusammenhang zwischen unbewußten
Motiven und der Berufswahl äußern. Vielleicht ist es die
Überzeugung, von den eigenen Eltern nicht genügend
geliebt worden zu sein, die uns zu diesem „unmöglichen
Beruf" getrieben hat (neben dem Analysieren und dem
Regieren nennt Freud [1937] das Erziehen eine unmögli¬
che Aufgabe). So treibt uns vielleicht die unbewußte
Phantasie, Eltern doch noch korrigieren zu können -
eine legitime Hoffnung. Allzu oft jedoch belaßt sie den
Berater in der infantilen Position, der dann nicht berat,
sondern sich eigene unbewußte Wunsche erfüllen
mochte. Das Thema der eigenen Macht notigt uns zu se¬
hen, wie begrenzt die Macht unserer Eltern ist und war,
unsere unbegrenzten Wünsche nach Liebe zu erfüllen. In
der asymmetrischen Beziehung zu den Eltern war Macht
stets mit der Abhängigkeit von ihnen verbunden, selbst
dann, wenn Kinder (im Trotz etwa) betrachtliche Macht
ausüben. Diese familial sozialisierte intime Verkoppe-
lung von Macht und Abhängigkeit wäre im Team zu
überwinden, indem sich Beratungsteams klarer darüber
werden, daß sie in einem nicht-familialen Kontext arbei¬
ten. Dann wäre der Arbeitsplatz tatsachlich eine Chance
zur personlichen Weitereintwicklung: heraus aus fami¬
liären Verstrickungen in einen post-familialen Bezie¬
hungskontext. In einem solchen, auch post-odipalen Be¬
ziehungskontext können dann neue Verknüpfungen ent¬
stehen: Macht kann sich aus der Verkoppelung mit der
Abhängigkeit losen und sich mit der Liebe verbinden -
das wäre die „reifere", progressive Position. Diese, wo
nicht (infantile) Liebe und Abhängigkeit ein familiäres,
sondern (erwachsene) Liebe und Macht ein integriertes
Gleichgewicht finden, bleibt solange verwehrt, als die
Liebesforderungen unbegrenzt sein wollen - und deshalb
eine Macht ausüben, die wir sonst nur Kindern zugeste¬
hen und an ihnen mit Geduld ertragen.
Der Zusammenhang von Liebe und Macht beleuchtet
auch den Gleichheitsmythos auf der Ebene der Ge¬
schlechtsunterschiede. In den selbsterfahrungserprobten
Teams nimmt dieser Mythos manchmal eine Form an,
die sich so ausdrucken laßt: „Wir alle sind Menschen mit
ahnlichen psychischen Schwierigkeiten. Wir sind nicht
anders als unsere Klienten. Deshalb können wir alle Un¬
terschiede (z.B. bezuglich der Qualifikation) nivellie¬
ren." Dieser Mythos muß einen unbewußten Konflikt in
der Verdrängung halten. „Nivellieren wir alle Unter¬
schiede, dann doch die von Mann und Frau gleich mit" -
so ist man manchmal versucht, in der Formulierung des
Mythos fortzufahren. Äußerlich gesehen sind die einzi¬
gen, die dieser Forderung nachkommen konnten, die
mannlichen Teammitglieder, die in der Tat gelegentlich
den Eindruck machen, als versuchten sie, sich ihre Unter¬
schiede zu verkneifen. Der Gleichheitsmythos kastriert
individuelle Differenzierungen; und von solcher Kastra¬
tion sind auch die weiblichen Teammitglieder bedroht:
Kastration aber ist das Gegenteil von Weiblichkeit1 Dies
kann nicht zu einem beide Seiten befriedigenden Zusam¬
menspiel der Geschlechter fuhren; die Aussicht auf ent¬
sprechende Frustrationen fuhrt zur Fixierung an die Aus¬
einandersetzung. Die in jedem Team erlebbare Verfuh¬
rung untereinander
- die auch nicht ausbleiben kann, wo
uber intimste Dinge gesprochen wird - darf sich nicht
gestalten, kann sich also auch nicht sublimieren und so
muß eine Differenzierung auf dem Weg der aggressiven
Abgrenzung gesucht werden. Intim ist ein familiäres In¬
zesttabu im Team wirksam, das mit der Macht eine un¬
gute Verbindung eingeht. Es handelt sich um eine von al¬
len Teammitgliedern mitgebrachte Übertragungsbereit¬
schaft aus familiären Zusammenhangen mit dei Folge,
daß die Teambeziehungen auch im Licht familialer Mu¬
ster erlebt und nicht als außerfamihale Arbeitsbeziehung
gestaltet werden. Der „Chef" ist dann der Vater, die eine
Kollegin ist dann die „große Mutter", die anderen sind
die Geschwister. Der entscheidende Unterschied - wes¬
halb ich auf der Differenz zwischen dem formellen und
informellen Beziehungsaspekt bestehe - zwischen einer
Familie und einem Arbeitsteam geht dann verloren, und
mit dem Verlust dieses Unterschieds strömen alle mitge¬
brachten Ubertragungsbereitschaften in die Teamdyna¬
mik ein, ohne aufgearbeitet werden zu können. Die
Folge ist eine kollektive Regression und der Kampf geht
oft darum, auf wessen familiäre Muster man sich nun ei¬
nigen kann. Solche, deren Muster kollusiv (Willi, 1975)
zusammenpassen, bilden dann machtige Koalitionen ge¬
gen andere; inhaltliche Themen können nicht mehr kon¬
trovers und damit auch konstruktiv ausgetragen werden,
weil die Einnahme der inhaltlichen Standpunkte von
Koalitionsrucksichten gesteuert ist.
In jedem Fall spielt verdeckt die inzestuöse Dynamik
ihre Rolle; kommt ein schwacher Leiter hinzu, d.h. einer,
dessen Bedürfnis „gemocht" zu werden (ebenfalls ein ei¬
gentlich inzestuöser Wunsch) übergroß ist, so regrediert
das gesamte Team auf die archaischen Konflikte, die um
Verschmelzung einerseits, rigide Abgrenzung anderer¬
seits, zentriert sind. Manche Teams pendeln zwischen
endlosen gemeinsamen Gesprächen beim Kaffee und ei¬
ner Arbeitsweise, die an eine Ansammlung von Privatpra¬
xen unter einem gemeinsamen Dach erinnert: zwar in ei¬
nem Haus, aber jeder hinter seiner verschlossenen Tur.
Damit entgeht man allen Gefahren, vergibt sich aber
auch die Möglichkeit, eine sozusagen nachfamiliale Er-
lebnisfahigkeit zu entwickeln. Da in den Familien schon
Machtausubung in aller Regel verpönt ist, muß sie ver¬
deckt ausgeübt werden, denn sie laßt sich ja nicht wirk¬
lich vermeiden. Nachfamiliale Erlebnisfahigkeit bestünde
hier in der Reorganisation eines positiven Verhältnisses
zur Macht. Da in den Familien der Inzest sinnvollerweise
nicht wirklich gelebt werden darf, müssen dort die
Phantasien unbewußt gemacht werden. Im Team als Ar¬
beitskontext ließen sie sich bewußt erleben, ohne sie in¬
tim zu leben; etwa so, wie eine gemischt geschlechtliche
Co-Therapie dann am besten gelingt, wenn die Thera-
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peuten sich vorstellen können, miteinander zu schlafen
-
ohne es zu tun.
Die Unbewußtmachung inzestuöser Phantasien in der
Familie sichert auch dort Macht- und Herrschaftsver¬
haltnisse; der Kern der Macht in kleinen sozialen Syste¬
men ist das Inzesttabu, das eine Verdoppelung familialer
Strukturen dort erzwingt, wo wir nicht die beraterische
Kompetenz aufbringen, die Differenz zur Familie zu se¬
hen. Oder anders gesagt: beraterische Kompetenz liegt in
der Fähigkeit, die Versuchung zu spuren, den Hand-
lungsimpuls in sich zu erleben, ihm aber nicht nachzuge¬
ben. Deshalb ist der Erziehungsberater, der meist mit fa¬
miliären Mustern kämpft, immer nahe am Inzest und
doch meilenweit davon entfernt. Diese Spannung zu er¬
tragen, ist
- in meiner Sicht - letztlich das Zentrum sei¬
ner Kompetenz.
Summary
Power in Teams - intimate
„Power" as a relational theme in teams of educational
counselors is described the core of which is the question
of counsehng competence, which cannot be defined ex-
actly. What „counsehng" offers cannot be exactly descri¬
bed. Formal and informal contexts of relationship col-
lude and provoke the reproduetion of family-themes in
the working context. There, in families, power is combi-
ned with dependency; but it could be combined with
love.
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Praxisberichte
Selbsthilfe-Supervision und Familienberatung bei Pflegefamilien
Von Peter Kaiser, Joseph Rieforth, Heide Winkler und Franz Ebbers
Zusammenfassung
Pflegeeltern wurden sowohl in einer Gruppe supervi-
diert als auch mit ihren Familien systemtherapeutisch be¬
raten. Die Kombination beider Verfahren erwies sich als
sinnvoll und notwendig, da sich die Selbsthilfegruppe der
Pflegeeltern stillschweigend darauf .geeinigt' hatte, daß
ihr gemeinsames Problem vor allem die Verhaltensauffal-
ligkeit der Pflegekinder sei. Diese Problemdefinition war
das einigende Band der Gruppe und zugleich die Ursa¬
che für eine erfolglose Bewältigung der Probleme sowohl
mit den Kindern wie auch mit der Schule, dem Jugend¬
amt und anderen Institutionen. Eine konstruktive Arbeit
der Selbsthilfegruppe wurde erst möglich, als die Fami¬
lien gelernt hatten, ihre famihalen Strukturprobleme
(schwache Generationengrenzen, gestörte Paardyade
u.a.) zu bewältigen. Die Interaktion in den Familien, der
Selbsthilfegruppe und mit wichtigen Institutionen
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(Schule, Jugendamt etc.) verbesserte sich. Die Symptome
der ,verhaltensgestorten' Kinder reduzierten sich zum
Teil drastisch.
1 Einführung
Kinder, die aus ihren Familien herausgenommen wer¬
den, haben es schwer. Sic sind schon früh leidvollen Er¬
fahrungen und Entbehrungen ausgesetzt, was oft zu psy¬
chosozialen Problemen und Krankheiten führt (vgl. z.B.
Lukesch, 1982; Sonnewend, 1982; Netter, 1982; Mattejat,
1985, 1986). Aber auch die Familien, die solche Kinder in
Pflege nehmen, haben es nicht leicht mit diesen und
brauchten vielfach Beratung und Hilfe (vgl. Junker et al,
1978; Blandow, 1976). Da die Jugendamter dies meist
nicht leisten können, schließen sich betroffene Pflegeel¬
tern zunehmend zu Selbsthilfegruppen zusammen. Aber
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